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21. yüzyıla girdiğimiz şu günlerde sürekli değişkenlik gösteren rekabet 
ortamında geleceği görebilmek, buna göre yenilik yapabilmek veya yaratıcılığını en üst 
seviyede tutabilmek çok büyük önem taşımaktadır. Değişkenlik gösteren rekabet 
ortamında Toplam Kalite Yönetimi’nin önemi daha çok kavranmakta ve Toplam Kalite 
Yönetimine yönelmeler hız kazanmaktadır.  
Günümüzde rekabetin artması, var olan koşulların ve imkanların iyileşmesi, 
insanların seçici hale gelmesi, teknolojinin hızla ilerlemesi sonucunda kaliteye 
verilen önem artmıştır. Gerek üretim, gerekse hizmet sektöründe kalite yönetimi 
vazgeçilmez olmuş, işletmeler sürekli iyileşme ve gelişme politikaları izleyerek 
ayakta kalmayan çalışır hale gelmiştir. 
Kalite anlayışı kişiden kişiye değişen bir kavramdır. Özellikle hizmet 
işletmelerinde kalitenin ölçüsü için net bir cevap verilememektedir. 
Tüketici isteklerine en iyi şekilde cevap verebilmek için kaliteyi artırmak ve 
daima yenilenmek gerekir. Rekabetin arttığı bu ortamda, kalite çalışmalarını plansız 
bir şekilde yapmak olumlu sonuçlar vermeyecektir. Bu durumda kalite çalışmalarını 
yöneten bir sisteme ihtiyaç duyulur. Bu sistem de Toplam Kalite Yönetimi’dir. 
Toplam Kalite yönetimi, işletmelerin ayakta kalabilmesi ve rakiplerinden iyi 












KALİTE VE KALİTE KAVRAMI 
1.1. Kalitenin Tanımı 
Kalite, Latince kökenli bir kelime olup, bir şeyin nasıl oluştuğu anlamına 
gelen “qualitas” sözcüğünden türemiştir. Anlam olarak ise kalite kavramı kullanım 
amacına göre farklılıklar göstermektedir. 
Birçok kişiye göre kalite; “lüks”, “pahalı”, “ener bulunan”, “üstün olan”, 
“benzerlerinden ayrı, olumlu niteliklere sahip olan” kavramları ile ifade edilmektedir. 
Kalite kişiye hitap eden bir olgu olduğu için tanımları da kişiden kişiye farklılıklar 
göstermektedir. Bazı yazarlar kaliteyi “şartlara uygunluk derecesi” bazıları da “mal 
ya da hizmetin belirli bir ihtiyacı karşılayabilme derecesi” olarak ifade ederler.1 
Japon yönetim bilimi ve kalite uzmanı Kaoru Ishikawa kaliteyi şöyle 
tanımlamaktadır: “Dar anlamda kalite ürün kalitesi demektir. Geniş anlamda kalite iş 
kalitesi, hizmet kalitesi, iletişim kalitesi, proses kalitesi, firma kalitesi, hedeflerin 
kalitesidir” (Ishikawa, 1995, 47). 
“Kalite, mal ve hizmetlerin kullanıcısının bir yargısıdır. Mal ve hizmetlerin, 
müşterilerin veya kullanıcıların ihtiyaçlarını ve beklentilerini karşılama 
dereces
l ve hizmetlerden beklediklerinin karşılanması, hatta 
daha fa
lçüsünde, verdiğimiz değer ile 
daha iyisini alabiliyorsak bizin için kaliteli olan odur. 




Benim için ise kalite, daha ucuza alamayacağım, daha iyisini bulamayacağım 
ürün ya da hizmettir. Aldığımız ürün ya da hizmetten daha iyisinin daha güzelinin 
olduğunu görürsek, elimizdekini beğenmez, yetersiz buluruz. Tabii ki her şeyin en 
iyisini en güzelini alamayabiliriz ama imkanlarımız ö
 
1 Tamer KOÇEL, İşletme Yöneticiliği, Yönetim ve Organizasyonlarda Davranış, Klasik-Modern-
Çağdaş ve Güncel Yaklaşımlar, 8. Basım, Beta yayınları, İstanbul, 1999. s. 305. 
2 Tamer KOÇEL, a.g.e., s. 306. 
3 Sıdıka PARLAK, İşletmelerde Toplam Kalite Yönetimi, Ekin Yayınevi, Bursa, 2004, s. 3. 
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Dünya çapındaki kuruluş ve uzmanların kalite ile ilgili tanımlamalarından 
bazıları şunlardır: 
“Kalite, kusursuzluk anlayışına sistemli bir yaklaşımdır. Kalite kullanıma 
uygunluktur.” (J. Joseph JURAN). 
“Kalite, şartlara uygunluktur. Kalite, bedelsizdir, mutlaka kendini öder.” 
(Philip CROSBY). 
“Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanışlı ve müşteriyi daima 
tatmin eden kaliteli ürünü geliştirmek, tasarımını yapmak, üretmek ve satış sonrası 
servislerini vermektir.” (Dr. Kaoru ISHIKAWA). 
“Kalite, müşterinin gelecekteki beklentilerinin doğru tahminine göre yapılan 
yeniliklerdir.” (W. Edwards DEMING) 
“Kalite hiçbir zaman tesadüfi değildir; ona hep bilinçli çabalar sonucu 
ulaşılır.” (John RUSKİN). 
“Kalite; doğru ürün ya da hizmeti, müşterinin eline doğru zamanda ve doğru 
fiyatla koymaktır.” (Charles A. Mills). 
“Kalite, bir malın ya da hizmetin tüketicinin isteklerine uygunluk 
derecesidir.” (Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu). 
“Kalite, ürün ya da hizmeti ekonomik bir yoldan üreten ve tüketicinin 
isteklerine cevap veren bir üretim sistemidir.”(Japon Sanayi Standartları Komitesi – 
JIS). 
1.2. Kalitenin Tarihsel Gelişimi 
Kalitenin tarihi geçmişine baktığımız zaman M.Ö. 2150’li yıllara kadar 
uzanan köklü bir geçmişe sahip olduğunu görüyoruz. 
Ünlü Hammurabi Kanunları’nın 229. maddesinde şu ifadeler yer almaktadır: 
“Eğer bir inşaat ustası bir ev yapar ve bu ev sahibinin üstüne çökerek ev sahibinin 
ölümüne sebep olursa o inşaat ustasının başı uçurulur.” Bu ifadeden şunu anlıyoruz 
ki kalite ile ilgili çalışmalar ilkel de olsa Milattan önceki yıllarda başlamış ve 
günümüze kadar gelişerek devam etmiştir. Bu kanun, geçmişte kaliteye verilen 
önemin açık bir göstergesidir. 
 4
Türklerin de kaliteyle ilgili çalışmaları çok eski yıllara kadar uzanır. 1502 
tarihinde Sultan II. Beyazıd Han tarafından bir kanun çıkarılmış, bu kanunla kalitenin 
standartları belirlenmiştir. Dünyanın bugünkü anlamda ilk standardı olan 
Kanunname-i İhtisab-ı Bursa, bu gerçeği kanıtlayan yazılı en eski belgedir. Bu 
belgede boyama, ambalaj, kalite gibi unsurlar ile narh ve ceza hükümlerine yer 
verilmiştir. Osmanlı Devleti’nde sanayi ürünlerinin standartlara uygunluğu ciddi 
şekilde izlenmiş, tespit edilen standartlar kadıların sicillerine kaydedilmiş, ülkenin 
uzak bölgelerinde bile bu standartlara uyulması istenmiştir. 
13. yüzyılda, Ahi birliklerinin Ahilik felsefesinde kullandıkları “müşteri 
velinimetimizdir” kavramı, toplam kalite yönetiminin müşteri odaklılık kavramı ile 
birebir örtüşmektedir (Erbaşı ve Ersöz, 2004:29-30). Ahilerin böyle düşündüğü bu 
dönemde ABD ve İngiltere gibi ülkelerde müşteri, maaş çeklerimizi ödeyen kişidir 
anlayışı hakimdi. Ahi birliklerinin kurucusu Ahi Evran, esnafın denetlenmesine 
büyük önem verirdi. Denetlemelerde olumsuz bir durumla karşılaşırlarsa dükkan 
kilitlenirdi. Denetim sırasında kalitesiz üretim yapan esnafın sağ ayağındaki pabucu, 
işyerinin damına atılırdı. “Bugün falan ustanın pabucu dama atıldı” derlerdi. Bu 
sözler, o ustanın kalitesiz mal ürettiği manasına gelir ve müşterinin zararı ödenirdi. 
Ayrıca toplum tarafından o esnaf dışlanırdı. Günümüzde kullanılan “pabucun dama 
atılması” deyimi buradan gelmektedir (Temur, 1999:30). 
Endüstri devrimi öncesinde uygulanan kalite sistemini, küçük üretim 
tesislerinde bir veya birkaç işçinin hem üretip hem de kişisel üretim kalitesinden 
sorumlu olduğu bir kalite yönetim sistemi olarak tanımlayabiliriz. 
Endüstri devrimine gelindiğinde ise Taylor’un kaliteyle ilgili düşünceleri ön 
plana çıkmıştır. Taylor’un düşüncesinde önemli olan kaliteden ziyade üretimin 
fazlalığıdır. Bu modelin özünde işlerin parçalara bölünerek basitleştirilmesi ve 
çalışanların uzmanlaşması yatmaktadır. Birey ikinci plana itilmiş, iş süreçlerine 
katkıları ve üretkenlikleri ihmal edilmiştir. 
Birinci Dünya Savaşı ile seri üretimin daha da yığınsal olarak yapılması 
sağlanırken endüstriyel denetimin gerekliliği gündeme gelmiştir. İngiltere’de 1919 
yılında Teknik Muayene Kurumu kurulmuştur. 
 5
1930’lu yıllarda kalite-kontrol uzmanı kavramı ortaya çıkmıştır. W. A. 
Shewhard’ın kontrol çizelgelerinin kullanılmasıyla istatistiksel kalite kontrol dönemi 
başlamıştır. İkinci Dünya Savaşı sonrasında Amerikan şirketleri ekonomik olarak 
kendilerini rakipsiz görmeye başlamışlar, bu yüzden kaliteyi ikinci plana itmişlerdir. 
Aynı anda dünyanın diğer bir köşesinde savaştan yenik olarak çıkan Japonya’da ise, 
hayatta kalabilmek için ülke ekonomisinin Batı ile rekabet edecek düzeyde olması 
gerektiği anlaşılmıştır Shewhart 1931 yılında yayınladığı “İmalat Sanayinde Kalite 
Kontrol” adlı eserle kaliteye ilk defa bilimsel olarak yaklaşmıştır. 
Shewhard’ın fikirlerinden yararlanarak çıkış yapan isim ise Edward 
Deming’dir. Shewhard’ın düşünceleri Deming’i oldukça etkilemiştir. 
Japonya ise Deming ve Juran’ın toplam kalite yönetimi ile ilgili çalışmalarına 
ilgi göstererek, ülkelerinde uygulamaya çalışmışlardır. 
Yapılan çalışmalarla küçük küçük fakat sürekli gelişmelerle, işletmelerde 
sürekli gelişme (Kaizen) felsefesi ortaya çıkmıştır. ABD’de başlayan istatistiksel 
kontrol anlayışı, Japon sanayisinde yer bulmuştur. 1946’da kurulan Japon Bilim 
Adamları ve Mühendisleri Birliği’nde (JUSE) Dr. Ishikawa, kalite kontrol dersleri 
vermeye başlamıştır. 
1.3. Toplam Kalite Yönetimi 
1.3.1. Toplam Kalite Yönetimi’nin Tanımı 
Toplam Kalite Yönetimi üzerine bir tanımlama yapmadan önce, “Toplam 
Kalite” kavramını açıklayacak olursak; bir işletmede yapılan tüm işlerde müşteri 
isteklerini karşılayabilmek için gerekli olan yönetim, insan, yapılan iş, ürün ve 
hizmet kalitelerinin belirli bir sistem anlayışı içerisinde, tüm çalışanların katılımı ve 
fikir birliği sağlanarak ele alınması ve geliştirilmesidir (Şimşek, 2001: 78). 
Toplam kalite yönetimi genel bir yönetim felsefesidir organizasyonların 
yapısına, amaçlarına göre değişkenlik ve uyum gösterir. Sistemde çalışan her birey, 
önceden belirlenen ortak hedefleri paylaşarak üretilen malı ya da hizmeti 
müşterilerin beklentilerine en yakın düzeyde sunmalıdır.  
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Toplam kalite yönetimi, müşteri memnuniyetini işletmelerin varlığının belki 
de en önemli sebebi olan “kâr” olgusundan dahi önce gören bir yönetim felsefesidir. 4 
Toplam: Herkesin katılımı. 
Kalite: Müşteri ihtiyaç ve beklentilerinin bütünüyle karşılanması. 
Yönetim: Kaliteli ürün/hizmet için tüm şartların sağlanmasıdır. 
Toplam kalite yönetimi, nihai ürün kontrolü yerine, prosesi; yani, ürünün 
ortaya çıkış sürecini iyileştirmeyi amaçlayan bir yaklaşımdır. Toplam kalite 
yönetimi, sıfır hata ilkesini temel aldığı için hammadde aşamasında başlayan, 
işletmeye girdi sağlayan, yan sanayicileri de kapsamına alan ve müşteri şikayetleri 
ile birlikte satış sonrası hizmetleri de içeren bir süreç niteliğindedir. Bu yönetim 
sistemi, bir kuruluşun tüm çalışanlarının ortak bir amaç ve hedefe yönelmesini, bu 
hedefe nasıl ulaşabileceklerinin de bilincinde olmalarını gerektirir. 
Toplam kalite yönetimi, uzun vadede müşterinin tatmin olmasını başarmayı, 
kendi personeli ve toplum için faydalı olmayı amaçlayan, kalite üretimine 
yoğunlaşmış ve tüm personelin katılımına dayanan bir kuruluş yönetim biçimidir.5 
Toplam kalite, maliyetleri sürekli düşürürken müşteri memnuniyetini kalıcı 
şekilde artırmayı hedefleyen insan odaklı bir yönetim sistemidir (Flood, 1993).6 
Toplam kalite bir örgütün başarısında anahtar rol üstlenen sürekli değişim 
sürecine uyum ve eğitimi ön plana çıkaran bir yönetim felsefesidir (Goetsch ve 
Davis, 2003).7 
Toplam kalite yönetimi bir felsefe olduğu kadar örgütlerin yönetimlerinde 
kullanılabilecek etkili, basit ve uygulanabilir kural ve yönergelerdir (Bank, 2000).8 
                                                 
4 DOĞAN, Ö.İ. ve ERİŞ, E. D., “Stratejik Toplam Kalite Yönetimi”, Dokuz Eylül Üniversitesi, 
Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, 2:110-125, İzmir,  2000,  s. 112.. 
5 İsmail EFİL, Toplam Kalite Yönetimi ve Toplam Kaliteye Ulaşmada Önemli Bir Araç: ISO 9000 
Kalite Yönetim Sistemi, Alfa Basın Yayın, İstanbul, 2003, s. 68. 
6 Hasan ŞİMŞEK, Toplam Kalite Yönetimi, Kuram, İlkeler, Uygulamalar, İstanbul, 2007, s. 43. 
7 Hasan ŞİMŞEK, a.g.e., s. 43. 
8 Hasan ŞİMŞEK, a.g.e., s. 43. 
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1.3.2. Toplam Kalite Yönetimine Katkısı Olan Önemli Kişiler 
Toplam kalite yönetiminin ortaya çıkmasında katkısı olanlar, 
sistemleştirilerek uygulanmasına öncülük edenler genel olarak birbirine yakın 
mesajlar vermişlerdir. Şimdi onlardan bazılarının toplam kalite yönetimi ile ilgili 
çalışmalarından bahsedeceğiz. 
1.3.2.1. Frederick Taylor 
Üretim ve verimlilik konusuna profesyonel olarak yaklaşan ilk isim 
Taylor’dur. Taylor, ‘Bilimsel Yönetim’ adını verdiği teorisi ile işi analiz ederek 
küçük parçalara ayırmış ve buna göre iş tanımlarını geliştirmiştir. Taylor sisteminde 
bütün işlemlerin en basit ve standartlaştırılabilen götürü işlere bölünmesinin yanında, 
tek işe tek ve kolay değiştirilebilecek bir adım, bir işi düşünme, yapma ve denetleme 
aşamalarının ayrı kişiler tarafından yapılması ilkeleri yatmaktaydı. “Bilimsel 
Yönetimin İlkeleri” adlı eserinde Taylor yönetim teorisinin birkaç özelliğini şöyle 
açıklamıştır (Erol, 1993: 14,15). 
1. Bir işin verimli bir biçimde yapılması isteniyorsa, eski alışılmış yöntemleri 
bir kenara bırakarak yeni yöntemler geliştirmeye çalışılmalıdır. Bu amaçla, 
zaman ve hareket etütlerine girişilmelidir. 
2. İşi en iyi şekilde ve hızlı bir biçimde yapabilmesi için işgörenler 
özendirilmelidir. Belirli üretim miktarına ulaşan işgörenlere normal ücretler 
dışında prim ve ikramiyeler verilerek çalışmaya özendirilmelidir. 
3. İşgörenlerin çalışmasını belirleyen kuralları kapsayan yöntemi uygulamak ve 
diğer çalışma koşullarını düzenlemek için tecrübeli ustabaşılar kullanılmalı, 
bilimsel yöntemlere aykırı hareket edenler cezalandırılmalıdır. 
Taylor’a göre yönetimin sorumluluğu işgörenler ve yöneticiler arasında 
dengeli paylaştırılmalıdır. Tüm işgörenlerin bilimsel yöntemlerle seçilip eğitilmesi 
esasları, ekonomik kazancın artırılmasının sadece kapital ve işçilikle değil, aynı 
zamanda bilginin işte uygulanması ve sorumluluğun paylaşılmasıyla mümkün 
olacaktır. Ancak, Taylor daha sonraları iyice belirginleşen kritik bir sorunun da 
kaynağı olmuştur planlamayı iş geliştirmeden ayırmış ve çalışanı iş geliştirme 
sorumluluğundan uzaklaştırmıştır.9 
                                                 
9 Erol, EREN. Yönetim ve Organizasyon, Deta Yayınları, İstanbul, 1993, s. 116. 
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1.3.2.2. William Edwards Deming 
Deming’in toplam kalite literatürüne ve uygulamalarına kattığı oldukça 
önemli ve özgün kavramlar vardır. Shewhart’tan öğrendiği ve daha sonra eklemelerle 
geliştirdiği “istatistiki süreç kontrol çizelgeleri”, değişkenliğin “özel” ve “genel” 
nedenleri, planla-yap-denetle-uygulama basamaklarına dayalı kalite planlama modeli 
ve toplam kalitenin 14 ilkesi Deming’in çalışmalarındandır.10 
Deming, yöneticileri problemlerin değişkenliği ve nedenleri üzerinde 
yoğunlaşmaya odaklandırmıştır. Toplam kalite yönetimini dünyaya tanıtan isimdir. 
Toplam kaliteyi Japonlara öğretmiş ve Japon imalat sanayisinin gelişmesinde önemli 
rol oynamıştır. Deming adına, Japonya’da her yıl Deming ödül töreni düzenlenmeye 
başlamıştır (Garvin, 1988). Deming, toplam kalite yönetimini kendi adını taşıyan 14 
ilkeye dayandırmıştır. Bunlar sırasıyla; 
a. Hizmet ve ürünlerin geliştirilmesi için amaçlarda süreklilik sağlamak, 
b. Geleneksel yöntemlerin ayrı olarak yeni bir kalite ve sürekli gelişim felsefesi 
benimsemek, 
c. Kaliteyi yakalamak için teftişe bağımlılığı bırakmak, 
d. Yapılan işi sadece para ile ödüllendirmeye son vermek, 
e. Hizmet ve üretim sistemlerini sürekli geliştirmek, 
f. Mesleğin daha iyi icra edilebilmesi için sürekli eğitim vermek, 
g. Liderlik tesis etmek, 
h. Korkuyu yenmek, 
i. Bölümler arasındaki engelleri kaldırmak, 
j. Slogan ve nasihatlerden kaçınmak, 
k. İş kotalarını kaldırmak 
l. Çalışanların başarılarından dolayı gurur duymalarını engelleyen unsurları 
ortadan kaldırmak, 
m. Zengin bir eğitim ve kendini yenileme programı hazırlamak, 
n. Değişimi sağlayacak tedbirleri almak. 
                                                 
10 Hasan ŞİMŞEK, s. 63. 
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Deming, Japonlara geliştirmiş olduğu yöntemleri uygulamaları durumunda 
dünyada kalite devrimi yapabileceklerini söylemişti. Bu konuda Japonya’daki 
konferanslarda şu sözleri söylemiştir: “Eğer beni dinlerseniz beş yıl içinde dünyayı 
yakalayabilirsiniz, dinlemeye devam ederseniz dünya sizi yakalamaya çalışır” 
(Tikici, 2004: 46). 
Buradan şunu anlıyoruz ki Japonlar Deming’in bu sözlerini dikkate almışlar 
ve başarıya bu ilkelerle ulaşmışlardır. 
Deming, sistem içindeki değişimleri genel ve özel değişim nedenleri olarak 
iki gruba ayırmıştır. Genel değişim nedenleri, sistemin süreçlerinde yer alan 
değişkenlerden kaynaklanır. Özel değişim nedenleri, makine, işçi vb. faktörlerden 
kaynaklanmaktadır. Genel değişimin nedenlerini bulmak ve gidermek yönetimin 
sorumluluğundadır. Deming’e göre çalışanlar ne kadar çalışırlarsa çalışsınlar, 
sistemin kalite düzeyini aşamayacaklarından, sistem içindeki sorunları bulup çözmek 
ilerlemenin ön koşulu olacaktır. Yönetim, genel değişim nedenlerini gidermedikçe 
söz konusu nedenler sistemde kalıcı olmaktadır. Özel değişim nedenlerinin ne zaman 
ortaya çıkacağı tahmin edilemese de sistemde çalışan kişiler tarafından belirlenerek 
giderilmelidir. Yönetimin işi, genel ve özel değişim nedenlerini anlayarak 
aralarındaki farkları belirlemektir (Deming, 1998). 
Deming sayesinde PUKÖ (planla, uygula, kontrol et, önlem al) döngüsü 
TKY’nin temel ilkelerinden biri haline gelerek yaygınlaşmıştır. Bu döngüye 
“Deming döngüsü” de denilmektedir. 
PUKÖ Döngüsü’nün açılımına bakalım: 
a. Planla: Hedefin saptanması, bu hedefin nasıl, kim veya kimler tarafından 
gerçekleştirileceği sorularına cevap vermektedir. 
b. Uygula: Planın uygulanması. 
c. Kontrol et: İstenen sonuca ulaşıp ulaşmadığının belirlenmesi. 
d. Önlem al: Eksik veya yanlış yapılanların belirlenmesi ve revize edilmesi 
manasına gelmektedir. Bu çevrimi ilk defa ortaya atan Dr. Shewhart’tır. 
Ancak bunu özümseyerek Japonlara aktaran ise Deming olmuştur. 
Dolayısıyla bu çevrime Deming Döngüsü deniliyor. 
 10
PUKÖ Döngüsü, kalitede sürekli geliştirmeye yönelik sistematik bir yaklaşım 
olup, uygulama adımları şu şekildedir (Kazan ve Demirel, 2002: 48-56). 
• Sürekli geliştirme için bir yaklaşımın planlanması. 
• Planlanmış aktivitelerin uygulanması. 
• Sonuçların kontrol edilmesi. 
• Sonuçlara göre önlem alınması. 
Japon endüstrisinin gelişmesinde katkısı çok büyük olan Deming, Türkiye’de 
de konferanslar vermiştir. Eğer ülkemizde de Deming’in bu çalışmaları Japonya’da 
olduğu kadar dikkate alınsaydı, hiç şüphesiz bugün birçok şirketin kalite uygulama 
seviyeleri ve yönetim anlayışları çok daha ileri düzeyde olurdu. 
1.3.2.3. Joseph M. Juran 
1924 yılında Minnesota Üniversitesi’ni bitiren Juran, Bell Telefon Şirketi’nde 
çalışmaya başladı. Böylelikle Shewhart’ın “süreç kontrol” yöntemiyle tanıştı ve bu 
yöntemi bizzat uygulama fırsatı buldu. 1954 yılında Japon sanayisinin 
güçlendirilmesi amacıyla Japonya’ya davet edildi. Deming’le aynı yıllarda Japon 
sanayisinin önemli şirketlerinin üst ve orta kademe yöneticilerine kalite kontrol 
konularında eğitimler verdi. Kalite konusundaki gerçek ününe 1950’lerde yazdığı 
‘Kalite Kontrol El Kitabı’ adlı kitabıyla ulaştı. 
Deming’e benzer biçimde Juran da kalitenin temel sorumlusu olarak üst 
yönetimi görür. Juran’a göre, kalite arayışına tepeden başlanmalıdır. Juran Üçlüsü 
olarak bilinen basit metodolojiyi kullanarak kalite arayışında bir başlangıç 
yapılabilir. Bu üçlü şunlardan oluşur: Kalite planlaması, kalite kontrol ve kalite 
iyileştirme. 
Juran’a göre kalite yönetiminin başlangıç noktasını kalite planlaması 
oluşturur. Planlamadan sonraki aşamada, sürecin optimal bir etkinlikle 
çalıştırılabilmesi için, yönetimin devreye girmesi gerekir. Süreçler, planlamadaki 
bazı eksikliklerden dolayı bir takım kayıplarla çalışmaktadır. Yönetim gücü, sürecin 
doğasından gelen bu kayıpları tamamen giderememektedir.  
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Kalite kontrolü, kayıpların daha kötüye gitmesini engellemektedir. 
Oluşturulacak ekiple, kayıpların nedenleri araştırılarak, gerekli önlemler 
alınabilmektedir. Eğer kayıplar fazlalaşırsa, oluşturulan ekip düzeltici önlemler 
almalıdır. Alınan önlemlerle süreç, tekrar kalite kontrol aşamasını yaşamaktadır. 
(Juran, 1988). 
1.3.2.4. Dr. Armand V. Feigenbaum 
Feigenbaum’un toplam kalite yönetimi literatürüne katkısı, diğer tüm kalite 
öncüleri gibi, kalitenin sadece üretim veya kalite kontrol birimlerinin görevi 
olmadığını; tam tersine kurumun tüm birim ve üst yönetim de dahil olmak üzere 
çalışanlarının ortak sorumluluğu olduğunu vurgulamasıydı. Feigenbaum’a göre kalite 
herkesin paylaştığı bir bilinç olmak zorundaydı ve kalite konusunda yönetimin 
sorumluluğu diğer herkesten fazlaydı.11 
Feigenbaum, kalite sistemlerinin etkili bir biçimde kurulması ve 
yönetilmesinin kaliteye yapılacak yatırımların geri dönüş hızını belirleyeceğine 
inanarak, kalitesizliğin maliyetinin belirlenmesinin kalite için gerekli olduğunu 
düşünmüştür.12  
Feigenbaum kalite geliştirmede, şu yöntemlerin izlenmesi üzerinde önemle 
durmuştur: 
• İnsan ilişkilerinin geliştirilmesi, 
• İstatistiki veri toplama, 
• Bilgilendirme için istatistiki gösterim tekniklerinin kullanılması, 
• Dalgalanmaları azaltmak için istatistiki süreç kontrol ve ölçümlerinin 
kullanılması, 
• İdeal yapının şekillendirilmesi ve gösterilmesi, 
• Gelişmeyi sağlamak için işin organize edilmesi. 
                                                 
11 Hasan ŞİMŞEK, a.g.e., s. 72. 
12 Mehmet TİKİCİ,; E. Ülkü Kaya ve Sait Kırgın, Toplam Kalite Yönetimi Tekniği 
Olarak Kıyaslama, Nobel Yayın Dağıtım, İstanbul, 2004, s. 50. 
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Feigenbaum’a göre ürünlerin kalitesi, üretime bağlı olarak şu üç aşamada 
yürütülmektedir (Feigenbaum, 1983: 28). 
a. Tasarım aşaması kalitesi: Bir ürünün üretime veya servise hazır hale 
getirilene kadar müşteri ihtiyaçları ile işletme içi veya dışı etkenlerin dikkate 
alınarak planlanması sürecini kapsamaktadır. 
b. Üretim aşaması kalitesi: Ürünün tasarım aşamasındaki planlara ve müşteri 
isteklerine göre üretilerek teslim edilme sürecini kapsamaktadır. 
c. Kullanım aşaması kalitesi: Ürünün müşteriye teslim edilmesi sonrasında 
verilen hizmetleri ve sonrasında müşteri şikayetlerinin değerlendirilmesi 
sürecini kapsamaktadır. 
1.3.2.5. Philip E. Crosby 
Philip Crosby, toplam kalite alanında kalite maliyeti kavramını geliştirerek, 
toplam kalite felsefesine önemli katkılarda bulunmuştur. Crosby’nin “Kalite 
Bedavadır” adlı kitabı şu ana kadar bir milyondan fazla satmıştır. “Sıfır Hata”, “İlk 
Defa Yaparken Doğru Yap” ve “Beklentilere Uygunluk” gibi toplam kalite 
literatüründe sloganlaşmış ilke ve kurallar Crosby tarafından geliştirilmiştir. Ona 
göre hata önlemeye ürün dizaynı aşamasında başlanır. Crosby’e göre kalitede tek 
performans standardı “sıfır hata”dır ve organizasyonun kaliteyi sürekli olarak 
geliştirebilmesi için bazı şartlar gereklidir. Crosby kaliteyi düşük ve yüksek olarak 
değil, uygun veya uygun olmayan olarak sınıflandırmıştır. 
Ayrıca Crosby, on dört aşamadan oluşan kalite iyileştirme sürecinden 
bahsetmiştir. Bu on dört aşamayı şöyle sıralayabiliriz:13 
• Yönetimin kendini adaması, 
• Kalite iyileştirme ekibinin oluşturulması, 
• Kalitenin ölçütlerinin geliştirilmesi ve ölçümlerin yapılması, 
• Kalite maliyetlerinin belirlenmesi, 
• Kalite konusunda bilinçlenme, 
                                                 
13 Aykut  BEDÜK, Modern Yönetim Teknikleri, Gazi Kitapevi, Ankara, Mart, 2005, s.27-28. 
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• Düzeltici önlemlerin alınması, 
• Sıfır hata programının uygulanabilmesi için bir komite oluşturulması, 
• Yöneticilerin eğitimi, 
• Sıfır hata günü, 
• Hedef belirleme, 
• Sorun-sebep-çözüm programı, 
• Ödüllendirme, 
• Kalite konseyi oluşturulması, 
• Yeniden başlama ve programın sonsuzluğu 
1.3.2.6. Dr. Kaoru Ishikawa 
Kaoru Ishikawa, Japonya’da TKY’ne katkıda bulunan liderlerin başında 
gelmektedir. Japonya’da kalite bilincinin yaygınlaşmasında önemli rol oynadı ve 
kalite çemberlerinin geliştirilmesinde önemli katkılarda bulundu. Kalite sorunlarının 
istatistiksel araçlarla çözülebileceğini savundu. “Kalite her bir tasarım ve prosesin 
içinde yer almalıdır. Muayene yoluyla kalite yaratılamaz.” Diyen Ishikawa’ya göre 
TKY’de başarıyı yakalayabilmek için yapılması gerekenleri şöyle sıralamıştır: 
• Tüm organizasyonlarda kalite kontrol çalışmalarını yürütün ve tüm 
çalışanların katılımını sağlayın, 
• Kalite kontrol eğitimle başlar, eğitimle biter. Kalite kontrol konusunda yoğun 
eğitim ve seminer programları uygulayın, 
• Kalite kontrol çemberlerinin kullanımına önem verin, 
• Kalite kontrol çalışmalarını, yönetim kurulu başkanı ve kalite konseyi 
tarafından yılda en az iki kez denetleyin, 
• Problem çözmede istatistiksel araçları kullanın, 
• Kalite kontrol faaliyetlerinin ulusal düzeyde yaygınlaştırılması çabalarına 
katılın, 
• Organizasyonda radikal değişim için devrimci olun. 
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Ishikawa, TKY’nin daha etkin olarak uygulanması amacıyla, sorun 
çözümünde çalışanların katkılarından yararlanmayı amaçlayan kalite çemberlerini 
geliştirmiştir. Kalite çemberleri ile işletme çapında kalite yönetimi sağlanmaya 
çalışılmıştır. Kalite çemberlerinin yanı sıra “Neden-Sonuç Diyagramı” ve “Balık 
Kılçığı Diyagramı” da Ishikawa tarafından geliştirilmiştir. 
Ishikawa kalitenin öğelerini dört grupta toplamaktadır: 
1. Müşteri ihtiyaçlarının tatmini, 
2. Müşterinin merkeze alınması, 
3. Bilgi, süreç, hizmet ve amaç kalitesinin geniş boyutta düşünülmesi, 
4. Tam kalite, tam fiyat ve tam miktar. 
 
        Ishikawa müşteri şikayetlerini ürünlerin geliştirilmesi için kaçırılmaz bir fırsat 
olarak görmektedir. Kalitenin sağlanması için, müşteri şikayetlerinin dinlenmesini ve 
müşteri tatminini sağlayan çalışmaların teşvik edilmesini savunmaktadır. Ishikawa, 
hatanın daha oluşmadan önlenebileceğini, bunun için önleyici faaliyetlerin 
geliştirilmesini savunmuştur. Ishikawa’ya göre hatasız üretim, tasarım sürecinde 
sorunların önlenmesiyle sağlanır (Ishikawa, 1995: 77). 
1.3.3. Toplam Kalite Yönetiminde Kalite Geliştirme Araçları 
İstatistiksel teknikler, üretim sürecinde meydana gelen problemlerin 
tespitinde ve çözülmesinde önemli bir yere sahiptir. İşletmelerce en çok bilinen ve 
kullanılan teknikler, Pareto Analizi, Neden-Sonuç Analizi, Akış Diyagramı, Serpilme 
Diyagramı, Histogaram Teknikleri’dir. 
1.3.3.1. Pareto Analizi 
Pareto Anelizi’nde olaylar; sıklık, zaman ve önem sırasına göre grafik 
üzerinde sıralanır. Olayların sıklık sırasına göre sıralanması, hangi sorunun daha 
önce ele alınması gerektiği hususunda konu üzerinde çalışanlara yardımcı olacaktır. 
Pareto  Analizi sorunların önem ve öncelik sırasına göre çözülmesine imkan tanır. 
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1.3.3.2. Neden – Sonuç Analizi 
Sebep ve Sonuçlar arasındaki ilişkiyi grafiksel olarak gösteren bu araç, 
herhangi bir problemi doğrudan veya dolaylı olarak etkileyen sebep ve sonuçları 
belirlemek amacıyla kullanılır. Sebep sonuç diyagramları problemi oluşturan 
sebeplerin belirlenmesi ve çözüme ulaşmayı sağlaması açısından oldukça yararlıdır. 
1.3.3.3. Akış Diyagramı 
Bir sürecin ana basamaklarını grafiksel olarak gösteren bir yöntemdir.  
1.3.3.4. Serpilme Diyagramları 
Süreçlerin geliştirilmesinde ve hataların düzeltilmesinde sebep sonuç ilişkisi 
kurulur. Serpilme diyagramları da süreci etkileyen iki değişken arasındaki ilişkiyi 
göstermek için kullanılır. 
1.3.3.5. Histogram 
Bir değişkene ait verilerin grafiksel şekille gösterimidir. Veriler grafiksel 
yöntemlerle histogramda görsel hale getirilir. Histogram tablosundaki sonuca göre, 
ürün için, kabul edilen ve edilmeyen aralık seçimi yapılır. Bu aralık seçimine göre, 
standart sapma, ortalama ve hedef genişliği gibi istatistiki verilerle belirlenen güven 
aralığında, ürünün üretilmesindeki sorunlar tespit edilerek, gerekli önlemler alınmaya 
çalışılır. 
1.3.4. Toplam Kalite Yönetimi İle İlgili Yaklaşımlar 
1.3.4.1. Kaizen 
Geliştirme, iyileştirme ve bu sürecin sürdürülmesi anlamında kullanılan 
kaizen kelimesi, Japonya’ da “değişim” anlamını taşıyan “Kai” ve iyi anlamını 
taşıyan “Zen” kelimelerinin birleşiminden oluşmuştur ve kelimenin tam Türkçe’si 
“Daha İyi”dir. Kaizen Japon örgütlerinin iş yapma tarzına yerleşmiş bir felsefedir.14 
                                                 
14 Nurullah GENÇ, Yönetim ve Organizasyon,-Çağdaş Sistem ve Yaklaşımlar, Seçkin Yayıncılık, 
2. Baskı, Ankara, 2005: 212. 
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Anlayış ilk kez W. A. Shewhart tarafından ortaya atılmış, E. Deming 
tarafından özümsenerek 1950 yılında Japonlara aktarılmıştır. Sürekli gelişme 
kavramının Japonya'da yerleşmesiyle her faaliyet için Kaizen grupları kurulmuştur. 
Kaizen, işletmenin her kademesinde çalışan personelin sürekli katılımını ve 
çabasını gerektiren devamlı bir süreçtir. Bu yüzden ilk bakışta çarpıcı ve etkileyici 
değildir. Kaizenin etkisi yavaş yavaş ortaya çıkar, sonuçları genellikle hemen fark 
edilmez ve fazla yatırım gerektirmez. En temel özelliği de elde edilen sonuçlara 
geçici gözüyle bakılmasıdır. Çünkü felsefenin temeli, devamlı iyileştirme çabalarına 
dayanır. Dolayısıyla ulaşılan her sonuç, bir atlama taşı olarak kabul edilir. Buna göre 
Kaizene; koruma ve iyileştirme felsefesine dayanan, uzun vadeli, küçük adımlarla, 
sürekli ve düzenli gelişerek, tüm çalışanların katılımını sağlayarak, küçük 
yatırımlarla daha iyi sonuca yönelik yöntem ve çabalar bütünüdür denilebilir.15 
Kaizen anlayışı, kuruluşun sürekli büyümesine, imkanlarının artmasına, 
çalışanların hayat standartlarının yükselmesine, birimler arasında etkin ve verimli bir 
koordinasyona, faaliyetlerinde canlılığa ve yönetimle çalışanlar arasında daha 
sağlıklı ilişkiler kurulmasına imkan sağlamaktadır.16 Bir işletmede sürekli gelişimin 
her aşaması, bir anlamda mükemmele ulaşmanın bitmeyen ve bitmeyecek bir 
kovalamacısıdır. Bu kovalamacada atılan her adım, TKY’nin başarısını artıran 
sonuçtur.17 
1.3.4.2. Amaçlara Göre Yönetim 
Amaçlara göre yönetim, yöneticiye işletmenin hedeflerini belirleme, bu 
hedeflere ulaşmasını sağlayacak faaliyet planları hazırlama, bu faaliyetler arasında 
koordinasyon sağlama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuçları değerlendirme 
sorumluluğunu veren bir yönetim biçimidir. Amaçlara göre yönetim kavramı ilk defa 
1954 yılında Peter Drucker tarafından kullanılmıştır.  
                                                 
15 Azzem ÖZKAN ve Semra AKSOYLU, “Kaizen ve Faaliyete Dayalı Maliyetlemenin Birlikte 
Uygulanabilirliği”, Muhasebe Bilim Dünyası, Cilt: 4, Sayı: 3, 49-64, 2002: 3 
16 İsmail BAKAN ve Tuba BÜYÜKBEŞE, a.g.m. : 237 
17 Asuman AKDOĞAN, Erciyes Üniversitesi İİBF, “Toplam Kalite Yönetimi”, http://www.canaktan. 
org/ yonetim/toplamkalite/toplam-kalitefelsefesi/akdogan-toplam - kalite.htm, (18.12.2011). 
 17
Toplam Kalite Yönetiminin felsefesi amaçlara göre yönetim anlayışına 
dayanır. Amaçlara göre yönetim, kuruluşun gelişme hedeflerinin saptanması ve bu 
hedeflere ulaşmak için gerekli olan imkanlarla yöneticinin katkıda bulunabilmesi ve 
kendisini geliştirmesi için duyulan gereksinmeyi birleştirmeye yarayan dinamik bir 
sistemdir. Amaçlara göre yönetim, yöneticinin ne yapacağını bildirir. Yöneticinin 
işinin gereği gibi örgütlenmesini ve görevini yerine getirmesini mümkün kılar. 
Yönetimde denetleme işlevinin bir aracı olarak tutunmuş bir yönetim tekniğidir.18 
1.3.4.3. Kalite Kontrol Çemberleri 
1960’lı yıllarda Japonya’da, 1970’li yıllarda ABD ve diğer batı ülkelerinde, 
1980’li yıllarda da ülkemizde uygulanmaya başlanan kalite çemberleri, sadece 
gelişmekte olan ülkelerin değil, gelişmiş ülkelerin de dikkatle inceleyip uyguladıkları 
ve çalışanların kendi yaptıkları işlerle ilgili kararlara katılmalarını sağlayan yeni bir 
yaklaşımdır. 
Kalite çemberleri yöneticiler ve çalışanların bireysel çaba ve çalışmalarına 
dayalı olmaktan çok, karmaşık problemler ve görevler üzerine odaklanmış 
bölümlerarası yönetim ve takım çalışmalarına dayanmaktadır. İşletmede etkili bir 
kalite kültürü oluşturabilmek için kalite çemberlerinin yaygınlaştırılması ve 
işletmenin tüm düzeylerine takım çalışması sistemi kurularak karar verme ve 
problem çözme aşamalarında etkili olarak kullanılabilmesi gereklidir. Kalite 
çemberlerinin istenilen sonuçları verebilmesi için işletmenin bütün bölümlerine 
yaygınlaştırılması ve personelin tümünü kapsaması gerekir.19 
Kalite çemberlerinin iki yönlü yararı bulunmaktadır. Birincisi, sosyal düzeyle 
ilgilidir. Çemberler, kişiye fikirlerini ifade edebilme ve kendi işiyle ilgili sorunları 
bizzat çözme olanağını vererek personelin işletme yaşamına katılmasını 
kolaylaştırmaktadır. İkincisi, ekonomik düzeyle ilgilidir. Çemberler işletmedeki tüm 
beyinleri harekete geçirmeye olanak vererek performansın da iyileştirilmesini 
kolaylaştırırlar. Böylece kalitesizliğin azalmasına katkıda bulunurlar.20  
                                                 
18 Şerif ŞİMŞEK,a.g.e. 2001: 266. 
19 Mahmut TEKİN, a.g.e. : 54-55. 
20 Şerif ŞİMŞEK,a.g.e. 2001: 368. 
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Kalite kontrol çemberleri ile kalite yönetimi arasındaki en önemli ilişki, kalite 
kontol çemberleri kurulmasından önce o işletmede belli bir kalite yönetim sisteminin 
varolması gereğidir. Bu açıdan kalite kontrol çemberleri ve kalite yönetimi ilişkisini 
kurarken başlangıçta kalite yönetimini teknik bir ön koşul olarak düşünmek 
gerekir.21 Kalite çemberleri organizasyonda sürekli iyileştirme ve sürekli 
geliştirmeyle kaliteyi hedefleyen Toplam Kalite Yönetimine geçiş aşamasıdır. Kalite 
çemberlerinin başarısı organizasyonun Toplam Kalite Yönetimine geçiş ve uygulama 
aşamasını belirleyici olacaktır.22 
                                                
1.3.4.4. Tam Zamanında Üretim (JIT) 
1970’li yılların ortalarında ortaya çıkan Tam Zamanında Üretim (JIT) 
sistemine, çeşitli tanımlar getirilebilir.23 Bu tanımların bazıları, sistemi yalnızca 
stokların azaltılmasıyla sınırlar. Oysa, JIT bundan çok daha geniş kapsamlıdır. 
Yalnızca imalatla ilgili etkinliklerde değil, malzeme temininden depolamaya, bakım 
onarımdan mühendislik tasarımına, satıştan üst yönetime kadar üretim sisteminin 
diğer alanlarında da etkisini hissettirir. Çünkü JIT, tüm kuruluştaki zaman ve kaynak 
kayıplarının önlenmesi ve yok edilmesi yoluyla iş verimliliğinde önemli ölçüde 
sürekli iyileştirmeyi amaçlayan bir stratejidir. Daha genel bir ifade ile, JIT felsefesi, 
tüm birimlerin katılımıyla en az maliyet ve en yüksek müşteri memnuniyetini 
sağlayacak sürekli iyileştirmeyi amaçlayan bir stratejidir. 
Tam zamanında üretim sisteminin uygulanması ile stokları azaltılan emniyet 
stoklarından kurtulan üretim süreci, artık kendi hatalarıyla yüzleşebilecek; her 
arızada ve her hatalı işlemde israftan etkilenmemek için tedbirli davranarak gereksiz 
hataları düzeltecektir. Bu sayede artan verimlilik yanında yüksek kaliteyi de 
getirecektir. Bu unsurların tamamı elbette ki ulaşılması mümkün olan hedefler 
değildir. Ancak pazar şartlarında bu unsurları kendisine hedef edinen işletmeler, 
diğerlerinden daha başarılı olabilmek için mücadele ederek başarıyı yakalamaya 
çalışacaklardır.24  
 
21 İsmail EFİL, Kalite Kontrol Çemberleri ve Uygulamadan Örnekler, 3.Baskı, Bursa, 1996: 37. 
22 Ahmet Yatkın, a.g.e. : 49. 
23Örsan ÖNCÜL Tam Zamanında Üretim, http://www.sorucevap.com/ismeslek/iskariyer/ 
yoneticiler/ders.asp?205511(02.01.2011) 
24Zafer ERDOĞAN vd., Tam Zamanlı Üretim Sisteminin Kütahya ilinde Seramik Üretimi Yapan 
Kobiler’de Uygulanabilirliği Üzerine Bir Araştırma, Dumlupınar Üniversitesi S.B. Dergisi, Sayı: 
16, Aralık 2006: 194. 
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Bütün bu anlatılanlar JIT ile kalite arasında çok güçlü bir ilişkinin varlığını 
gösterir. JIT öncelikle kalite maliyetlerini düşürür, çünkü fire, yeniden işleme ve 
zarar maliyetleri doğrudan eldeki stokla ilişkilidir. İkinci olarak JIT kaliteyi 
iyileştirir, ön süreleri azaltır, hatayı önceden önler ve kontrol edilecek potansiyel hata 
kaynaklarının sayısını kısıtlar. JIT kalite sorunları için etkin biçimde erken uyarı 
sistemi yaratır. Son olarak JIT sisteminde kalitenin anlamı, yapılacak olanı daha iyi 
ve kolay yapmaktır. Kalite çeşitliliğinden kaynaklanan sonuçlara karşı firmayı 
korur.25 
1.3.4.5. Benchmarking 
1970’li yılların sonlarına doğru uygulama alanı bulan Benchmarking 
(Kıyaslama), temel yaklaşımı itibariyle, bir işletmenin sürekli olarak ve bilinçli bir 
şekilde, kendi dallarında ve sektörlerinde en iyi olan işletmelerin belirli işleri nasıl 
yaptıklarını araştırması, incelemesi, kendi usulleri ile karşılaştırarak sonuç çıkarması, 
çıkardığı bu sonuçları bir uygulama planı çerçevesinde uygulayarak daha yüksek bir 
başarı düzeyine ulaşma çabalarını ifade etmektedir.26 
Benchmarking, işletmelere en iyi uygulamaları öğrenme ve uygulama olanağı 
verir. Bilgi değişimi sağlar. Kuruluşlarda büyük bir özendirici güç oluşturur. En iyiyi 
gerçekleştirenlerle karşılıklı bilgi paylaşımı, kalitenin iyileştirilmesinde, maliyetlerin 
azaltılmasında, verimliliğin arttırılmasında, yeni teknolojilerin hızla uygulama 
alanına aktarılmasında, iş gören motivasyonunun yükseltilmesinde etkili olur.27 
Benchmarking, özde yönetici ve örgüt geliştirmede başarılı ve etkin yöntem 
ve uygulamaların örnek alınmasını ve uygulanmasını öngörür.28 
Toplam kalite yönetimi, hedefler belirleyerek örgütün iç ve dış 
performansının arttırılmasında önemli rol oynar. Ayrıca, bununla da yetinmez, 
rakiplerden geri kalmamak için dünyadaki uygulamaları yakından izlemek 
gerektiğini vurgular.  
                                                 
25 Hulusi DEMİR ve Şevkinaz GÜMÜŞOĞLU, Üretim/İşlemler Yönetimi, Beta Basım Yayım, 
4.Basım, İstanbul, 1994: 733. 
26 Tamer KOÇEL, İşletme Yöneticiliği, Arıkan Basım, 11. Basım, İstanbul, 2007: 313. 
27 İrfan ERTUĞRUL, a.g.e. : 293. 
28 Özcan YENİÇERİ, Örgüt ve Yönetici Geliştirmede Yeni Yaklaşımlar, IQ Kültür Sanat 
Yayıncılık, İstanbul, 2006: 99. 
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Kalite hedeflerine ulaşılmasında diğer kalite araçlarının yanında, 
Benchmarking’in de son derece önemli bir yeri vardır. Benchmarking, işletmelerin 
sürekli gelişme amacına yönelik sistematik bir yaklaşım olarak kendini rakipleri ve 
dünyadaki en iyi uygulamalarla sürekli olarak kıyaslayarak bir kuruluşu 
mükemmelliğe götüren yolu ve üstün uygulamaları uyarlamaktır.29 
Benchmarking, son yıllarda Amerika Birleşik Devletleri'nde Toplam Kalite 
Yönetimi Programlarında kullanılan önemli bir araç haline gelmiştir. Geniş bir 
iyileştirme sürecinin entegre bir parçası olan kıyaslama, TKY metotları ile süreçleri 
destekleyen ve sürekliliği olan bir yaklaşımdır. 
1.3.4.6. Yönetime Katılma 
Yönetime katılma temel olarak güç dengesinin kurulması ile sağlanmalıdır. 
Güç üst düzeyde ve dar bir çerçevede toplanırsa katılımdan söz etmek anlamsız 
olacaktır. Eğer güç örgüt bünyesinde çeşitli düzeylere yayılırsa yönetimin katılımcı 
olduğundan söz edilebilir. Çalışanların yönetim sürecini etkileyip değiştirebilecek 
nitelikte olmayan, göstermelik söz ya da oy haklarının olması onların gerçek manada 
yönetime katıldıklarını göstermez. Beyaz yakalı, mavi yakalı ya da alt, orta ve üst 
kademede görevli bütün çalışanları yönetim sürecinde etkin kılan bir katılma, gerçek 
anlamda bir yönetime katılım olacaktır. 
İşgörenlerin yönetime katılması sayesinde; katılımın, motivasyonu, bağlılığı, 
verimliliği, örgütsel etkinliği ve iş tatminini artırdığı yolundaki görüşlerde fikir 
birliği sağlanmıştır. Çalışan katılımının sağlanması yoluyla bilgi açığa çıkmakta, 
faydalı hale gelmektedir. Paylaşılan bilgi de daha yüksek performansa yol 
açmaktadır. Dolayısıyla örgütsel etkinlik artmaktadır.30 Yönetime katılımın 
uygulandığı işletmelerde maliyetlerin düştüğü, savurganlığın önlendiği, üretim 
kalitesinin ve verimliliğin arttığı, çalışanların çalışma arzusunun yükseldiği, bireysel 
yeteneklerinin geliştiği görülmektedir. 
 
 
                                                 
29 Muhsin HALİS, a.g.e. : 119. 
30 Ezgi CEVHER, a.g.t. : 99. 
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İKİNCİ BÖLÜM 
HİZMET İŞLETMELERİNDE TOPLAM KALİTE YÖNETİMİ 
2.1. Hizmette Kalite 
Kalite, ürün ya da hizmetlerin tüketicilerin isteklerine uygunluk derecesidir. 
Ancak hizmetlerde bu uygunluk derecesinin ölçülmesi zordur. Yine de kalite 
tanımından anlaşılabileceği gibi tüketiciler, beklentilerinin karşılanıp 
karşılanmamasına göre hizmetleri kaliteli ya da kalitesiz olarak nitelendirirler. Çünkü 
hizmet kalitesi, verilen hizmet seviyesinin müşteri beklentileriyle ne kadar uyumlu 
olduğunu gösterir. 
İşletmelerin önem vermesi gereken, hizmet kalitesini yakalayabilmek için 
anahtar olan üç unsur vardır: 
• Alıcının ihtiyaç ve beklentilerini dikkate almak, 
• Bunların doğrultusunda hizmette bulunması gereken özellikler, 
• Hizmetin bu özelliklere sahip olma derecesi. 
Bu bağlamda kaliteli hizmetten bahsedebilmek için; 
• Kusursuz hizmetlerin satın alınması, 
• Sorunların ortadan kaldırılması, 
• Nazik davranmak, 
• Güvenilir olmak, 
• Güvenli performans göstermek, 
• Zamanında, etkili hizmet, 
• Müşterinin verdiği paranın karşılığını alabilmesi, 
• Güvenli olmayan koşullara karşı korunma, 
• Sorunların belirlenmesi ve çözülmesi için doğru verilerin kullanılması gibi 
birçok etken gerekmektedir. 
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Hizmet kalitesini geliştirirken karşılaşılan en büyük engellerden biri 
hizmetlerde standartlaşmanın zor olmasıdır. Standartlaşmış hizmet kalitesi için 
yüzlerce insanın, her gün aynı prosedürleri izlemesi gerekir. Kaliteyi tesadüflere 
bırakmayıp, ayrıntılı kalite standartları oluşturan işletmeler müşteri memnuniyetinde 
süreklilik sağlayabilirler. 
2.1.1. Yönetim Açısından Kalite 
Yönetici, sorumlu olduğu işletmenin amaçları için değişime uyumlu olacak 
şekilde, üretim faktörlerini sistemli bir şekilde birleştiren kişiyken; lider, bu amaçları 
gerçekleştirmeye, uygun değilse değiştirmeye çalışan, yeni sistemler geliştirebilen ve 
bunu kendisine inanan bir ekiple yapan kişidir. Dolayısıyla toplam kalite yönetimi 
açısından benimsenen yönetici lider yöneticidir. Kalite için kurumda yapılacak 
dönüşüm liderlere bağlıdır. 
İşletmelerde kalitenin sağlanabilmesi için iyi bir haberleşme ağına ihtiyaç 
vardır. 
Yöneticilerle çalışanlar arasındaki etkin haberleşme sayesinde daha verimli 
çalışmalar yapılabilir, daha iyi sonuçlar alınabilir. 
Hizmette kaliteyi yakalamak isteyen yönetici liderde bulunması gereken 
özellikler: 
• Yönlendiricidir, 
• Yenilik peşindedir, 
• Alternatif yaklaşımlara açıktır, 
• Katılımı vurgular, 
• Astlarını yetkilendirir, 
• Güveni esas alır, 
• Doğru işi yapar, 
• Yeni amaçlar ortaya atar, 
• Başarıyı ödüllendirir. 
 23
Personelinin ve müşterilerinin ihtiyaç ve beklentilerini analiz eden, stratejik 
planlar yapan ve elde edilen verileri değerlendirip hareket eden yöneticiler hizmette 
kalitenin sağlanmasında başarıya ulaşırlar. 
2.1.2. Çalışanlar Açısından Kalite 
Çalışanların, hizmet işletmelerinde kaliteli sonuçlar ortaya çıkarmaları için 
yaptıkları işi iyi tanımaları ve benimsemeleri gerekir. Çalışanların yönetimle iyi 
ilişkiler içinde olması, sürekli bir haberleşme ile etkili çalışmaların yapılması, 
sorunsuz bir çalışma ortamının sağlanması çalışanların kaliteye olan katkısını artırır. 
Hizmette olan emeklerinin yoğun olması nedeniyle personelin kalite üzerinde 
etkisi büyüktür. Ancak personelin performansı her zaman aynı olamayacağından, 
sunulan kalite ile beklentiler her zaman karşılanmayabilir. Bu yüzden personelin 
sosyal ve ekonomik özellikleri, psikolojik yapısı, sorunları, sağlık problemleri gibi 
etkenler çalışanın performansını ve dolayısıyla hizmetin kalitesini etkiler. Bu yüzden 
çalışanların problemleri ile ilgilenilmeli, onlara sadece bir çalışan gözüyle değil 
örgütün bir parçası, yapı taşı gözüyle bakılmalı, işbirlikçi çalışma, uyumlu bir ortam 
ile verimin artırılması sağlanmalıdır. 
2.1.3. Müşteriler Açısından Kalite 
Toplam kalite yönetimi, iç müşteri kavramıyla kendi bünyesinde başlattığı 
kalite arayışını dış müşteriye taşıyarak sonuçta ürünün hatasız olarak sunulmasını ve 
dış müşteriyi memnun etmeyi amaçlamaktadır. TKY’nin mimarlarından 
Ishikawa’nın “Bir sonraki Süreç Müşteridir” sözü bu duruma işaret etmektedir 
(Bayrak, 1999: 49). 
Hizmet kalitesinin tüketici tarafından değerlendirilmesi, ürün kalitesinin 
değerlendirilmesinden daha zordur. Hizmet kalitesi ile ilgili yapılan çalışmalar 
sonucunda şu iki noktanın üzerinde durulur: 
• Hizmet kalitesinin algılanması, tüketici beklentileri ile sunulan hizmet 
performansının karşılaştırılması sonucu olur. 
• Kalite değerlendirmesi sadece bir hizmetin sonucu ile değil, hizmetin 
iletilmesi işleminin de değerlendirilmesi ile yapılır. 
 24
Buradan anlaşılan şudur ki bir hizmetin kaliteli sayılabilmesi için müşteriye 
sunulan hizmetin sonucu kadar süreç de çok önemlidir. 
Bizi tedavi edecek bir doktor ya da bize bir şeyler öğretecek bir öğretmen 
düşünelim. Güleryüzlü, saydam, koşulsuz kabul eden, empatik düşünebilen bir 
doktor ya da öğretmenden hizmet almakla kırıcı, asık suratlı, yargılayıcı, anlayışsız 
insanlardan hizmet almak elbette ki çok farklı olacaktır. Bu örnek de bize sonuç 
kadar sürecin de önemli olduğunu gösterir. 
2.2. Hizmet Kalitesinin Değerlendirilmesi 
Hizmet kalitesi değerlendirilirken algılanan hizmet ile beklenen hizmet 
arasında kıyaslama yapabiliriz. 
Eğer algılanan hizmet kalitesi, beklenen hizmet kalitesinden yüksekse 
beklentiler fazlasıyla karşılanmış demektir. Bu da ideal kalitenin olduğunu gösterir. 
Eğer algılanan hizmet ile beklenen hizmet eşdeğer seviyede ise beklentiler 
karşılanmış demektir, buna ‘doyurucu kalite’ denir. Algılanan hizmet beklenenden 
daha düşükse, beklentiler karşılanmamıştır, buna da ‘düşük kalite’ denir.31 
Buradan şu sonu çıkarabiliriz: 
Hizmet Kalitesi = Beklentiler – Algılar. 
Yukarıda verdiğimiz formülün değerlendirilmesi her zaman koşullar aynı 
olmayacağından bizi yanıltabilir. Çünkü alıcıların beklentilerini, arz ve talepten 
bağımsız düşünemeyiz. Talebin arzı aştığı dönemlerde kalite diğer dönemlerden daha 
az olabilir. Arz oranı talebi aşarsa, günümüzde olduğu gibi insanlar çok seçici hale 
gelebilir. Günümüzde üretim yapan firma sayısı çok fazla olduğu için rekabet çoktur. 
Dolayısıyla müşteri ihtiyaçlarını karşılayacağı firmayı seçerken beklentilerini artırır, 




                                                 
31 Nermin, UYGUNÇ, Hizmet Sektöründe Kalite yönetimi, Stratejik Bir Yaklaşım, Dokuz eylül 
Yayınları, İzmir, 1998, s. 29. 
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Şekil 2.1. Kalitenin Bağıl Önemi  
Kaynak: Alp ESİN, ISO 9001:2000 Işığında Hizmette Toplam Kalite, Ankara, 2002, s. 4. 
 
Esin’e göre; hizmetin kalitesini belirleyen ve etkileyen bazı unsurlar vardır: 
• Fiziksel elemanlar, 





• Cevap verebilirlik, 
• Kabiliyet, 
• Güvenilirlik, 
• Müşteriyi tanıma, anlama. 
Modele göre bu unsurların varlığı kaliteli hizmetin göstergesidir ve tüketiciye 
karşı duyulan özeni ve saygıyı ifade eder. 
2.3. Hizmet Kalitesinin Unsurları 
Hizmetleri fiziksel ürünlerden ayıran özellikler nedeniyle kalite, birçok 
unsurdan etkilenerek oluşur. Bu unsurların bilinmesi ve uygulanması ile etkili 
biçimde hizmet sunulabilir ve pazar üstünlüğü sağlanabilir. 
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2.3.1. Güvenirlilik 
Güvenilir işletme demek ilk seferde düzgün hizmet sunan ve verdiği sözü 
tutan işletme demektir. Vaat edilen hizmeti doğru bir şekilde, zamanında yerine 
getirmek; toplam kalite yönetiminin “sıfır hata” prensibi doğrultusunda, müşteriye 
güven verir. Müşteri verilen sözlerin tutulacağını ve kendisine her ne koşulda olursa 
olsun, samimiyetle yaklaşılacağını bilir, buna güvenir. Kalite güvencesinin olmaması 
demek hizmetlerin müşterinin zihnindekinden çok daha eksik sunulması demektir. 
Sonucuna dair bir öngörüde bulunulmuş olan hizmetin sunumunun söz verildiği 
şekilde doğru ve güvenilir şekilde gerçekleştirilmesi, alıcı tarafından hizmetin 
kalitesinin olumlu algılanmasını sağlar. Hizmet işletmelerinde güvenilir olabilmek 
için olası riskler en aza indirilmeli ya da ortadan kaldırılmalıdır. 
2.3.2. Karşılıklı Etkileşim 
Müşteri ilişkilerinin etkinliği ve güven ortamının sağlanabilmesi için, iletişim 
ve güven vazgeçilmezdir. Etkili bir iletişim sadece çok konuşmakla değil, aktif bir 
dinlemeyle de elde edilir. Uzun dönemli güven ilişkisini sürdürmek, bu ilişkinin 
zarar görmesini ve zedelenmesini önlemek için, samimi ve dürüst olmayı gerektiren 
tavırlar sergilemek ve bunu sürdürebilmek çok önemlidir. Personelin hizmet 
sunumuna istekli olması, zamanı iyi kullanması, randevu ve siparişlere titizlik 
göstermesi, şikayetleri en kısa zamanda giderebilecek alt yapıya sahip olması 
gerekir. 
2.3.3. Ulaşılabilirlik 
Hizmet işletmeleri ne denli iyi konumlandırılır ve onlara ulaşmak ne denli 
kolay olursa, insanların ihtiyaçlarını fark edebilme ve hizmet talebinde bulunma 
şansı da o denli yüksek olur. Bu yüzden hizmet sunan tesislerin kolaylıkla 
ulaşılabilecek yerlerde kurulması gerekir. Hizmetin en kısa sürede verilmesi, 
hizmetin verildiği saatlerin uygun olması gerekir. Müşteriler hizmet aldıkları 
işletmelerin ihtiyaçlarını karşılayacak yerlerde, ulaşabilecekleri saatlerde, personelin 
ve faaliyet ortamının kendilerine kolaylık sağlayacak şekilde yapılandırıldığını, olası 




Hizmet kalitesi boyutundan bakıldığında iletişim; müşteri gruplarını iyi 
tanımak, gerekirse kişiye özel iletişim yöntemleri kullanmak, iyi bir dinleyici olmak, 
anlatmak istediğini anlaşılabilir bir üslupla ifade etmek demektir. Hizmet açısından 
iyi bir iletişim; hizmet sunduğumuz kişiye hizmetin yaklaşık süresini, alternatiflerini, 
maliyetini, hizmetin yararlarını anlatmak ve güven sağlamaktır. 
2.3.5. İtibar 
İtibar, işletmenin çevresine karşı genel imajı ve ürünüdür. İtibarı kazanmak 
çok zor olduğu gibi, kaybetmek de bir o kadar kolaydır. İtibar oluşturmak için 
işletmeler, ürün ve hizmet kalitesini, müşteri memnuniyetini sürekli artırmalı, bunun 
için özel çaba göstermelidir. 
2.3.6. Güvenlik 
Güven; müşterilere karşı dürüst olmak ve dürüst kalabilmek; ürün, fiyat, 
teslimat ve kalitenin vaat edildiği biçimde gerçekleştirilmesi anlamına gelir. 
Farklı zamanlarda farklı kişilere değişik kalitede hizmet değil, istikrarlı bir 
biçimde aynı düzeyde hizmet verilmelidir. Hizmet kalitesinin standartlaşmış olması 
güven oluşturmak için oldukça önemlidir. Bu ise ancak personelin bu konuda 
eğitilmesi ile sağlanabilir. 
2.3.7. Nezaket 
Nezaket; hizmet alıcısı ile karşı karşıya kalan personelin kibarlığı, saygısı, 
hürmeti ve dostluğunu içeren bir kavramdır. Hizmette kalite için vazgeçilmez bir 
unsurdur. 
2.3.8. Müşteriyi Anlamak 
Müşterilerin nelerden hoşlandığını, işletmenin hangi yönlerinin değişmesini 
istediklerini, ihtiyaçlarını, beklentilerini, işletmeyle ilgili düşüncelerini bilmek 
gerekir. Bu bilgileri istek ve öneri kutuları ile anketlerle edinebiliriz. Müşteriyi 
anlamak demek istenilen hizmeti sunmak demektir. 
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2.3.9. Fiziksel Varlıklar 
Hizmet verirken kullanılan araç gereçler, hizmetin verildiği ortamın fiziksel 
özellikleri müşterinin hizmet kalitesiyle ilgili görüşlerini etkiler. Çünkü hizmetin 
kalitesi değerlendirilirken üretim ve tüketim eşzamanlı olduğu için değerlendirmeye 
dış unsurlarda etki eder. Bu yüzden hizmet veren işletmenin temizliği, mimari 
özellikleri, kullandığı araçların kalitesi, tabelası, boyası, mobilyaları ve buna benzer 
birçok unsur kalite üzerinde etkilidir. 
2.4. ISO 9000 Kalite Yönetim Sistemi 
Kalite yönetim sistemi, çalışanların eğitilmesi ve kalite konusunda 
bilinçlendirilmesi ile kalitenin planlanan düzeyde en az kaynak kullanımıyla 
sağlanması temeline dayanmaktadır. Müşterilerin gereksinimleri tam olarak 
karşılanmadığı sürece, kalite yönetim sistemi tanımlanmış sayılamaz. Kalite yönetim 
sisteminin başarıyla uygulanması halinde beklenenin aksine kalite yönetim sistemi 
maliyetleri yükseltmez, düşürür (Gözlü, 1990: 115). 
2.4.1. ISO 9000’in Tarihsel Gelişimi 
ISO 9000 Standartları uluslar arası bir kalite yönetim standardıdır. 1987 
yılından bu yana kalite yönetim sistemlerinin kurulmasında rol almışlardır. Sistemin 
temel mantığı “Söylediğini yap, yaptığını söyle” felsefesi üzerine kurulmuştur. Bu 
nedenle yapılan tüm işlerin dokümante edilmesi istenir. Sistemin dokümantasyon 
şartları, tüm çalışanların ve yöneticilerin sistemi izleyebilmelerini, gerekli 
düzeltmeyi yapabilmelerini sağlayacak şekilde oluşturulur.32 
ISO 9000, ülkemizde TS ISO 9000 olarak yayınlanmış, 2000 yılında yapılan 
değişikliklerle ISO 9001-2000 adını almıştır. ISO 9001 standartları her beş yılda bir 
ISO tarafından yenilenerek, geliştirilir ve tekrar yayınlanır. ISO tarafından en son 
revize 2009 yılında yapılmış ve ISO 9001-2000’in ISO 9001-2008 versiyonu 
yayınlanmıştır.33 
                                                 
32 Türk Standartları Enstitüsü, TS-EN-ISO–9001:2000 Kalite Yönetim Sistemleri Temel Eğitim 
Notları, Ankara, 2000a. 
33 Selim GÜVEN, ISO 9000 Kalite Güvence Sistemlerinin Belgelendirilmesi, Kalder Yayınları, s. 14. 
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2.5. Standardizasyonun Faydaları 
2.5.1. Standardizasyonun Üreticiye Faydaları 
• Üretimin belirli plan ve programlara göre yapılmasına yardımcı olur. 
• Uygun kalite ve seri imalata imkan sağlar, 
• Kayıp ve artıkları asgariye indirir, 
• Verimliliği ve hasılayı artırır, depolamayı ve taşımayı kolaylaştırır, 
stokların azalmasını sağlar, 
• Maliyeti düşürür. 
2.5.2. Standardizasyonun Üreticiye Faydaları 
• Kaliteyi teşvik eder, 
• Sanayiyi belirli hedeflere yöneltir, 
• Ekonomide arz ve talebin dengelenmesini sağlar, 
• İhracat ve ithalatta üstünlük sağlar, 
• Rekabeti geliştirir, 
• Yan sanayi dallarının kurulması ve gelişmesine yardımcı olur, 
• Kötü malı piyasadan siler. 
2.5.3. Standardizasyonun Tüketiciye Faydaları 
• Can ve mal güvenliğini sağlar, 
• Karşılaştırma ve seçim kolaylığı sağlar, 
• Fiyat ve kalite yönünden aldanmaları önler, 
• Ucuzluğa yol açar, 






Tüm dünyada, özellikle son yıllarda kalitede mükemmelliğin elde edilmesi 
maksadıyla, pek çok işletmede TKY uygulamalarına geçilmiştir. TKY felsefesinin 
herhangi bir kuruluşta varlığını devam ettirebilmesi, yöneticilerin liderliği ve tüm 
çalışanların katılımının yanında sürekli gelişme ve iyileştirmelerle desteklenmesine 
bağlıdır. TKY felsefesinin gerek kamu, gerekse özel sektörde uygulanmasının amacı; 
istenilen düzeyde kalite seviyesini sağlayarak rekabet gücünün elde edilebilmesidir. 
Rekabet gücü ancak, müşteriler tarafından ürüne verilen değerle 
ölçülebilmektedir. İşletmeler müşteri gereksinimlerini karşılayacak mal ve hizmetleri 
sağlamak amacı ile gün geçtikçe daha karmaşık üretim yöntemleri kullanmaktadırlar. 
Bu nedenle, müşteri profilinin belirlenerek, müşteri memnuniyetinin sağlamlanmaya 
çalışılması, TKY uygulanmasında ilk ve en önemli koşul olarak kabul edilmektedir.  
Varlıklarını devam ettirmek isteyen işletmelerin, özünde sürekli gelişme olan 
toplam kalite yönetimi anlayışını benimsemeleri gerekmiştir. Çünkü değişime ayak 
uydurabilen işletmeler toplam kalite yönetimini benimseyen, sürekli gelişmeyi başta 
çalışan olmak üzere mal, hizmet ve tüm süreçlerde uygulayan işletmelerdir. 
Günümüzün artan rekabet şartlarında işletmelerin başarısı, toplam kalite 
yönetimi yaklaşımını uygulamalarına bağlıdır. Toplam kalite yönetiminde temel 
amaç, müşteri memnuniyetidir, bu sonucu ulaşılabilir kılan ise çalışanlardır. Bu 
sebeple müşterilerle birebir ilişki içerisinde olan çalışanlara büyük sorumluluk 
düşmektedir. 
Çalışanların yüksek performans göstermesi, işletmelerin amaçlarına ulaşması 
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